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SAŽETAK:  
Savremeni uvjeti poslovanja u globaliziranom svijetu i ekonomska kriza su 
stvorili potrebu redefiniranja fundamenata na kojima poslovni svijet počiva. 
Potreba za izmjenom poslovne strategije, misije i vizije poslovanja, zahtjevi za 
detaljnijim propitivanjem uloge kompanija, većom fleksibilnostiu kreiranju 
operativnih modela i same organizacije preduzeća su fokus vratili na 
problematiku efikasnog strateškog upravljanja kompanijama. Značajan aspekt 
strateškog upravljanja u uvjetima ekonomske krize predstavlja i strateško 
upravljanje troškovima. Štoviše, efikasno upravljanje troškovima u savremenim 
uvjetima poslovanja postaje poslovni imperativ. Efikasno upravljanje 
predstavlja odmak od tradicionalnog koncepta upravljanja koji se svodio na 
smanjivanje troškova. Smanjivanje troškova kao cilj se provodio neovisno o 
drugim ciljevima koji su se odnosili na povećanje konkurentnosti, kvalitete 
proizvoda i usluga. Smanjivanje troškova, bez uvažavanja drugih dimenzija 
poslovanja i ciljeva kompanija, je često bilo na uštrb kvalitete, konkurentnosti i 
održivog rasta i razvoja. Kratkoročni profitni ciljevi nisu u obzir uzimali 
ostvarivanje gore navedenih dugoročnih ciljeva. Isto tako, pažnja se nije 
dovoljno posvećivala prirodi samih troškova, njihovim uzročnicima i njihovoj 
vezi s ostvarenim rezultatima. Govorilo se o neizbježnosti nastanka nekih vrsta 
troškova, o manjoj ili većoj mogućnosti njihovog otklanjanja. Ekonomska 
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teorija, počivajući na premisama savršene konkurencije, je razvila koncept 
fiksnih i varijabilnih troškova. Mnogobrojne metode su razvijene u cilju 
utjecaja, tj. otklanjanja i smanjivanja navedenih troškova. No, stvarni uvjeti 
poslovanja su dokazali postojanje nelinearnosti troškova, dominaciju mješovitih 
(a ne čisto fiksnih i varijabilnih), kompleksnih troškova te postojanje 
„neophodnih“ troškova za ostvarivanje ciljeva kompanije. Troškovi kvalitete 
(nazvani i troškovi za kvalitetu, te troškovi nekvalitete) su najbolji primjer za 
navedeno. Kao rezultat evolucije ekonomske teorije i prakse, sve manje se 
govori o smanjivanju, a sve više o upravljanju troškovima. U nastavku teksta će 
biti riječi o strateškom upravljanju troškovima koje uvažava poslovnu strategiju 
i hijerarhiju ciljeva kao i specifičnosti svake pojedine kompanije.  
Ključne riječi: strateško upravljanje troškovima, troškovi, troškovi 
kompleksnosti 
JEL: D24 
 
1. Koncepti upravljanja troškovima 
Različito je viđenje nadgledanja, kontrole, smanjivanja i optimiziranja troškova, 
tj. upravljanja troškovima. Uvažavajući specifičnosti različitih klasifikacija 
troškovi autori su se opredijelili za klasifikacije koja uvažavaju dimenzije 
problematike upravljanja.  
Dakle, možemo govoriti o: 
 reaktivnom vs. proaktivnom  
 parcijalnom vs. sveobuhvatnom 
 tradicionalnom vs. savremenom 
 dugoročnom vs. kratkoročnom upravljanju, te 
 upravljanju kao optimizaciji vs.upravljanju u cilju smanjivanja 
troškova  
Reaktivno upravljanje podrazumijeva reagovanje na već nastale troškove i 
njihove uzročnike, a proaktivno sposobnost djelovanja „unaprijed“ s ciljem 
predupređivanja nastanka troškova.  
Parcijalno upravljanje podrazumijeva djelovanje na neke vrste i komponente 
troškova, u pojedinim dijelovima organizacije za razliku od sveobuhvatnog koje 
zahtijeva holistički pristup. Tradicionalno upravljanje troškovima se ostvaruje uz 
  
BH EKONOMSKI FORUM 
 
11 
uvažavanje tradicionalnih pogleda na organizaciju za razliku od savremenog 
koje uvažava i interne i eksterne aspekte upravljanja. Dugoročno upravljanje 
uzima u obzir dugoročne ciljeve rasta i razvoja kompanije za razliku od 
kratkoročnog čije je cilj ostvarivanje zadovoljavajućeg stepena profitabilnosti. 
Isto tako, upravljanje može biti u cilju (samog) smanjivanja troškova, ali i u cilju 
ostvarivanja optimizacije u poslovanju.  
No, savremeni načini upravljanja troškovima uvažavaju sve navedene dimenzije, 
odnosno, pored sveobuhvatnog holističkog pristupa, koji daje sveobuhvatni 
presjek trenutne situacije i stanja (statičku dimenziju), možemo govoriti o 
potrebi uvažavanja i dinamičke i stohastičke dimenzije upravljanja. Isto tako, 
bitno je sagledati aktivnosti i procese, dešavanja u njihovoj punini, od početka 
do kraja (end-to-end pristup).  
Na sljedećoj slici su prikazane navedene tri dimenzije na kojima treba počivati 
strateško upravljanje. 
Slika 1: Dimenzije savremenog, strateškog upravljanja troškovima 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izvor: originalna shema 
Zbog kompleksnosti dimenzija koje treba uvažavati, strateško upravljanje bismo 
mogli poistovjetiti s pojmom „inteligentno upravljanje“. Svakako, zamisao je 
jedno, a praksa drugo. Strateški skepticizam, s pravom, problematizira situacije 
koje otežavaju uspješnost provedbe ovako zamišljenog koncepta.  
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S pravom se problematiziraju pitanja odgovornosti za upravljanje troškovima 
(top-down i/ili bottom-up pristup), područja djelovanja, izbor metoda te rezultati 
samog djelovanja.  
Svakako, efikasno upravljanje troškovima zahtijeva pažljivo osmišljavanje i 
provođenje svakog pojedinog koraka.  
Zbog činjenice postojanja same kompleksnosti, razvile su se tokom vremena 
različite metode za upravljanje troškovima.  
U sljedećoj tabeli su navedeni neke od savremenih metoda kao i prednosti i 
potencijali primjene istih: 
Tabela 1: Savremene metode u upravljanju troškovima: 
Metoda: Efekat/korist 
Analiza lanca 
vrijednosti 
Pridodaje vrijednost potrošačima smanjujući troškove 
razumijevanjem odnosa između poslovnih organizacija i 
kupaca  
Upravljanje 
troškovima na 
temelju aktivnosti 
Analitički alat kojemu je cilj pružanje tačne alokacije 
indirektnih troškova  
Ciljani troškovi 
Trošak koji je preduzeće spremno prihvatiti u odnosu na 
konkurentsku cijenu uz ostvarivanje željenog profita 
Totalno upravljanje 
kvalitetom 
Prihvatanje neophodnih politika i procedura kako bi se 
zadovoljila očekivanja potrošača 
Just in time 
Sustav upravljanja zalihama koji se temelji na principu: 
kupnja sirovina ili prodaja proizvoda ili usluga i to onda 
kada su potrebni 
SWOT analiza 
Sistematizirana procedura identificiranja ključnih faktora 
uspjeha preduzeća  
Benchmarking 
Proces determiniranja ključnih faktora uspjeha pomoću 
proučavanja idealnih procedura u drugim preduzećima, a 
sve s ciljem unapređenja poslovanja i osvajanja tržišta. 
Balanced Scorecard 
(uravnotežena 
matrica 
pokazatelja) 
Računovodstveni izvještaj koji sadrži ključne faktore 
uspjeha preduzeća, a podijeljen je u četiri osnovne 
dimenzije: financijski pokazatelji, zadovoljstvo 
potrošača, interno poslovanje te inovacija i rast  
Izvor: El-Dyasty, M.M., A Framework to Accomplish Strategic Cost Management, 
http://ssrn.com prema Mihaela Mikić, Upravljanje troškovima u malim i  
srednjim poduzećima 
Inteligentno upravljanje troškovima podrazumijeva mogućnost adekvatnog 
izbora i primjene pojedinačnih metoda prilagođenih specifičnim situacijama kao 
i korištenje kombinacije alata u cilju ostvarivanje sinergijskog efekta.  
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Samo pravilno osmišljeni navedeni koraci mogu rezultirati optimiziranjem i 
snižavanjem troškova. 
Slika 2: Koraci u optimiziranju i snižavanju troškova: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izvor: originalna shema 
Svakako, inteligentno upravljanje troškovima podrazumijeva rezove koji neće 
biti na uštrb kvalitete, produktivnosti, rasta i razvoja kompanije, ali ni zdravlja i 
sigurnosti zaposlenika, motivacije, organizacijske kulture, povjerenja kupaca i 
društvene zajednice. Ono zahtijeva neugodne rezove, što se u literaturi na 
engleskom jeziku uljepšano naziva “streamlining”. 
Ekonomska kriza 2008. godine je utjecala na smanjivanje troškova i 
konsolidaciju aktivnosti kompanija širom svijeta. Istraživanje koje je 2009. 
godine provela konzultantska kuća Capgemini Consultingna uzorku od 300 
najjačih svjetskih kompanija je pokazala na kojim aktivnostima u lancu 
vrijednosti se najviše štedjelo, odnosno koje aktivnosti su bile izložene najvećim 
troškovnim restrikcijama:  
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Slika 3: Kriza dominira agendom lanca snabdijevanja 
 
Izvor: Capgemini Consulting, Crisis dominates the supply chain agenda in 2009 
 
2. Troškovi kompleksnosti 
Poseban problem kada je riječ o strateškom upravljanju troškovima predstavljaju 
tzv. troškovi kompleksnosti. Troškovi kompleksnosti su troškovi koji su nastali 
kao rezultat interakcija u kompaniji, slabo su vidljivi njihovi stvarni uzroci kao i 
mjesto nastanka. To su troškovi povezani sa velikim brojem proizvoda, usluga, 
sistema, organizacijskih dijelova, dobavljača, kupaca. I konačno, to su troškovi 
koji ne stvaraju novu, dodanu vrijednost (non-value add costs). 
Istraživanja na Zapadu su pokazala da navedena kategorija troškova povećava 
ukupne troškovečak za 15-30%. Zbog toga je problem njihovog lociranja i 
snižavanja jedan od prioritetnih zadataka kompanija, pogotovo s obzirom na 
činjenicu da su visoki troškovi kao i njihova neadekvatna struktura bili i jesu 
jedan od najznačajnijih internih uzročnika krize u bosanskohercegovačkim 
preduzećima. (Softić, S., 2011.)  
Autori Wilson i Perumal (2010.) razlikuju tri tipa kompleksnosti - kompleksnost 
proizvoda, kompleksnost procesa i kompleksnost organizacijskih struktura. 
Povrh svega postoji i interakcija među navedenim oblicima kompleksnosti, što 
svakako usložnjava otkrivanje uzročnika a samim tim i izbor mjera za 
otklanjanje (nepotrebne) kompleksnosti. Tri tipa kompleksnosti kao i interakcije 
među njima se najbolje mogu prikazati pomoću tzv. kocke kompleksnosti: 
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Slika 3: Kocka kompleksnosti:  
 
 
 
 
 
 
 
 
Organizaciona struktura 
Legenda: 
VA - value-add costs (troškovi potrebni radi stvaranja vrijednosti za krajnjeg potrošača) 
NVA - non-value-add costs (troškovi koji nisu potrebni i ne stvaraju vrijednost za 
krajnjeg potrošača) 
Izvor: Wilson, S. A., Perumal A., 2010.,Waging War on Complexity Costs. United States: 
McGraw-Hill, pp. 33 
Kao što je vidljivo sa slike, troškovi kompleksnosti se sastoje od dvije 
komponente: troškova koji služe za stvaranju vrijednosti za potrošače i troškova 
koji ne stvaraju dodatnu vrijednost. Ovi potonji su predmet djelovanja 
menadžmenta u cilju njihovog smanjivanja i/ili otklanjanja. Naravno, pri tome je 
potreban oprez - nepromišljeno smanjivanje svake pojedine dimenzije ne mora 
rezultirati smanjivanjem ukupne kompleksnosti. Isto tako, neoprezno 
smanjivanje troškova koji ne stvaraju vrijednost, zbog činjenice postojanja 
interakcije, može ugroziti i troškove kompleksnosti koji stvaraju vrijednost za 
krajnjeg potrošača. Dakle, nisu svi vidovi kompleksnosti nepoželjni, zato i 
postoji podjela na VA i NVA komponentu. Isto tako, pristup otklanjanju i 
upravljanju različitim vidovima kompleksnosti treba biti različit jer su i 
uzročnici nastanka, npr. proliferacije proizvoda, drugačiji od uzroka nastanka 
niza kompliciranih, finansijski zahtjevnih, nekada i nepotrebnih procesa. Isto 
tako, nisu svi uzročnici kompleksnosti jednako prisutni u kompanijama.  
Istraživanja su pokazala da je proizvodno-procesna strana kocke strana na kojoj 
kompleksnost posebno dolazi do izražaja. Veći broj raznovrsnih proizvoda i 
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usluga utječe i na širinu izbora procesa transformacije inputa u outpute, a samim 
tim i do povećanja troškova kompleksnosti.  
S obzirom da svaka kompleksnost nije loša sama po sebi, Willson i Perumal 
(2010.) navode sljedeće tipične simptome koji ukazuju da je kompleksnost 
prisutna na ovoj strani, da je loša i da najvjerovatnije uzrokuje troškove 
kompleksnosti:  
 Značajan broj proizvoda je neprofitabilan što ugrožava finansijsko 
poslovanje preduzeća. 
 Višak proizvoda ostvaruje gubitke ili dodate troškove zaliha, a visok 
nivo zaliha ugrožava i radni kapital. 
 Nestašica proizvoda uzrokuje slabiju prodaju. 
 Česte promjene procesa i/ili asortimana proizvoda smanjuju efikasnost 
proizvodnih kapaciteta. 
 Kupci su frustrirani dugim procesom proizvodnje/ pružanja usluga. 
 Pružanje usluga, briga o korisnicima i nivo kvalitete su ispod nivoa i/ili 
sve lošiji. 
 Svaka akcija ima negativnu reakciju u drugom dijelu preduzeća. 
S druge strane, procesno-organizaciona strana kocke je strana na kojoj se 
kompleksnost ne uočava baš najjednostavnije. Ona prikazuje organizacionu 
strukturu, procese koji doprinose stvaranju proizvoda kao i način na koji su 
organizirani materijalni i ljudski resursi. Složena organizaciona struktura može i 
najjednostavniji proces učiniti kompleksnim i skupim:  
Willson i Perumal (2010.) navode sljedeće tipične simptome koji ukazuje da je 
kompleksnost prisutna na ovoj strani:  
 Preduzeće je previše kompleksno i nema adekvatne koordinacije. 
 Postoje poteškoće u identificiranju i upravljanju mogućim elementima 
saradnje između različitih funkcija u okviru preduzeća. 
 Postoji mnogo aktivnosti, ali se ne vide rezultati tih aktivnosti. (Npr. 
potrebno je sve više vremena da se isti poslovi završe, nejasna 
odgovornost i prava pri odlučivanju). 
 Odluke se donose dugo, a informacije ne teku dovoljno brzo između 
različitih nivoa i funkcija u preduzeću. 
 Slaba je dostupnost proizvoda. 
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 Korisnička podrška je slabo razvijena. (Organizacija nije struktuirana 
na način da omogućava zadovoljavanje kupaca ili su procesi složeni te 
ih organizacija ne može izvršiti) 
 Loša implementacija ili kompleksni IT sistemi ometaju procese i 
proces donošenja odluka. 
Treća strana kocke je organizaciono-proizvodna dimenzija u kojoj pronalazimo 
uzročnike kompleksnosti. Organizaciona struktura razvija se s ciljem da 
omogući nesmetano odvijanje procesa reprodukcije i u značajnoj mjeri je 
nepromjenjiva. Dok se prethodne dvije dimenzije (procesi i proizvodi) relativno 
lako prilagođavaju promjenama u okruženju, organizaciona struktura nema 
izraženu tu tendenciju. 
Willson i Perumal (2010.) navode sljedeće tipične simptome koji ukazuje da je 
kompleksnost prisutna na ovoj strani:  
 Tvornice, distributivni centri, skladišta i dr. nisu dovoljno iskorišteni 
ili njihova upotrebljivost ima tendenciju pada. 
 Operacije nastoje da neprofitabilne proizvode održe na životu. 
 Napori osoblja marketinga i prodaje su usmjereni na prevelik broj 
proizvoda ili geografskih regija, umjesto da se fokusiraju na ključne 
proizvode/ regije. 
 Prevelik broj dobavljača - isti dio / proizvod se nabavlja od nekoliko 
izvora. 
 Distributivni centar odbija da se fokusira na određen proizvod, 
navodeći da to kupac nije tražio. 
 IT sistemi su rasli „organski“ kao odgovor na nove, izranjajuće potrebe 
i sada predstavljaju složenu i komplikovanu mrežu. U preduzeću 
postoji nekoliko informacionih sistema (npr. ERP-ova). 
 Menadžeri diskutuju o potrebi za konsolidacijom, ali napori su 
zaustavljeni zbog trenutnih produkcijskih potreba. 
 
3. Upravljanje troškovima kompleksnosti 
Zbog složnosti prirode troškova kompleksnosti, njihovih interakcija, te 
značajnom udjelu u ukupnim troškovima, problematika njihovog upravljanja 
postaje veoma aktuelna u ekonomskoj teoriji i praksi. Posljednjih godina su se 
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razvile različite metode čiji je cilj identificirati uzroke nastanka kao i prirodu 
kompleksnosti, te efikasno upravljati troškovima kompleksnosti.4 
No, bez obzira na varijacije vezane za izbor i prirodu modela i metoda analize, 
postoji jedinstveni pristup vezan za upravljanje kompleksnošću. Prvi korak 
predstavlja utvrđivanje prave prirode kompleksnosti - da li je riječ o poželjnoj ili 
nepoželjnoj kompleksnosti? Zatim je potrebno utvrditi tipove i varijacije 
kompleksnosti kao i njihove uzročnike; razmisliti o mogućim metodama za 
otklanjanje uzročnika kompleksnosti. No, prije izbora i provedbe neke od 
alternativa, treba ispitati koji će problemi nastati u procesu otklanjanja troškova, 
tj. procijeniti što se dobiva a što gubi u procesu implementacije. Svakako, 
prednosti će biti mnogostruke ako se pravilno osmisle timovi za implementaciju, 
te adekvatno tehnički i kadrovski osposobe. Analiza organizacijske strukture, 
aktivnosti i procesa u cilju njihovog pojednostavljivanja i raščlanjivanja 
doprinosi smanjivanju varijabiliteta a time i kompleksnosti na svim nivoima.  
 
4. ZAKLJUČAK 
Tradicionalni pristupi redukciji troškova nisu dovoljni da odgovore na probleme 
i izazove s kojima se susreću kompanije. Koncept osmišljenog, strateškog, 
„inteligentnog“ upravljanje troškovima zahtijeva uvažavanje kompleksnosti 
procesa i aktivnosti kao i novih zahtjeva koji se postavljaju pred kompanije. 
Upravljanje troškovima ne znači nužno i samo smanjivanje troškova. Ono 
podrazumijeva kompleksnu analizu organizacije, hijerarhijskih struktura, 
aktivnosti, procesa i njihovo raščlanjivanje i segmentiranje. Cilj je poboljšati 
sveukupno djelovanje organizacije, stvoriti novu, dodatnu vrijednost i za 
organizaciju i za sve interesne skupine. Profit je cilj, ali je cilj i stabilnost 
poslovanja i kontinuirani rast i razvoj. Dakle, upravljanje troškovima postaje 
segment cjelokupnog strateškog upravljanja organizacijom. Zbog toga 
menadžeri kompanije moraju posebnu pažnju posvetiti izboru metoda 
upravljanja troškovima kao i izboru metoda za utvrđivanje prirode troškova. U 
tom smislu, u budućnosti će se sa sigurnošću u ekonomskoj teoriji i praksi 
poklanjati posebna pažnja praćenju i redukciji jednoj od relativno novih i vrlo 
značajnih vrsta troškova - troškova kompleksnosti. 
                                                          
4 U literaturi se spominju npr. Martiev model za upravljanje kompleksnošću, T-model 
analize, Wilsonov i Perumalov pristup itd. Vidjeti više u: Wilson, S. A., Perumal 
A.,2010., Waging War on Complexity Costs. United States: McGraw-Hill 
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STRATEGIC COST MANAGEMENT WITH 
PARTICULAR OVERVIEW OF COMPLEXITY COSTS  
 
SUMMARY 
Modern business conditions in a globalized world and the economic crisis have 
created a need to redefine the foundations on which the businesses are based. 
The need for change in mission, vision and business strategy requires more 
detailed examination of the role of companies, greater flexibility in designing the 
operating model and effective strategic management. An important aspect of 
strategic management isaspect of strategic cost management. Effective cost 
management in contemporary business conditions is becoming a business 
imperative. Effective cost management has a different approach from the 
traditional concept of management that is more focusedon reducing costs. 
Reducing costs was carried out independently of other companies’ goalssuch as 
increased competitiveness, quality of products and services etc. Reducing costs, 
without taking into account other dimensions of business and company goals, 
was often done at the expense of quality, competitiveness and sustainable growth 
and development. Short-term profit goals did not take into account the 
realization of the long-term goals. Not enough attention is also paid to the 
nature of the costs themselves, their causes and their relation to actual 
performances. Some costs were considered to be inevitable and effective 
management of them could gain more or less improvement. Economic theory, 
resting on the premise of perfect competition, has developed the concept of fixed 
and variable costs. Numerous methods have been developed in order to analyze 
impact of these costs. However, the actual business conditions have proven the 
existence of nonlinearity of the cost, the dominance of mixed (and not purely 
fixed and variable), existence of complexity costs and “unavoidable”costs of 
achieving company goals. Quality costs (also called expenses for the quality and 
cost of poor quality) are the best example for that. As a result of the evolution of 
economic theory and practice, the less we talk about reducing, and more on 
managing costs. This paper focuses on the strategic cost management that does 
not ignore the hierarchy of business objectives, strategy and specifics of each 
company. 
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